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論 文
コントロールと参加的管理体制
ー参加のコンティンジェンシー理論に向けて一―•
奥
はしがき
?
幸
?
コントロールのあり方は，組織の管理体制を規定するかなめである。そこで，コント
ロールを分析することによって，管理体制の一層堀りさげた研究が可能になるように思
える。
最近，このコントロールのとらえ方に変化があらわれてきた。それは，伝統的に不変
•固定的だと考えられてきたコントロールの可変的な把握への動きである。これは，コ
ントロール構造をコントロールの量と配分の組み合せによって理解しようとするもので
ぁる。この組み合せの態様によって，さまざまな管理体制が想定されるのみならず，体
制と環境とのかかわりあいを実証的に確かめるための便宜性が与えられる。
本稿では， ArnoldS. Tannenbaumにより所を求めて，コントロールのこのよう
な把握のもとで参加的管理体制をみるとき，この管理体制はどのような態様をとってあ
らわれるか，またどのようにその組織における民主制と効率性に貢献していくかを考察
する。同時に，このことによって参加的管理体制をひくに望ましい条件を明らかにする
ための，つまり参加的経営管理のコンティンジェンシー理論を展開するための一つの足
がかりをつかみたい。
そこで，参加的管理体制に焦点をあわせて，まずー）コントロールの意義と概念をな
がめ，コーントロールの変数化の内容をたずねてみる。次に，二）コントロールの重要な
変数の一つであるコントロール総量の意義とその増加のアプローチをさぐり，これと参
加的経営管理とのかかわりあいをただしてみる。つづいて，三）コントロール構造の内
容にたち入り，コントロール・グラフの発展をあとづけながら，参加的経営管理の効率
性を確かめる。•そして，四）経営参加の意味するところを明らかにすると同時に，参加
的経営管理のコンティンジェンシー理論を展開するための一つの足がかりをつける。最
後に，五）これまでの論述をまとめておく。
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ー コントロールの意義と概念
1 コントロール概念の再検討の背景
Tannenbaumは，伝統的なコントロール概念をもってしては，変ぽうをと
げてきた組織にも，最近の社会科学の研究方法にも適応していくことができな
いとみなし，それ故にその概念の再構築を意図する。かれは，次のような時代
的認識の上にたって，それを試みる。
今日の産業社会における組織の量的拡大と複雑化に，旧来のコントロール方
式はもはや対応できなくなり，その修正を余儀なくされていった。組織は，専
門能力をもったメンバーを必要とした。管理者は高度に技術的な管理能力を求
められるのみならず，部下もまたその特定分野において専門家であることを期
待された。教育水準の向上は，これに応えるものであった。この状況のなかに
あって，管理者は独断的なリーダーシップよりも討論や説得に意をそそぎ，と
きには組織メンバーをその影響する意思決定に参加させることによって協力を
ひきだそうとする。古典的な上司一部下の関係は，修正されざるをえなくなっ
た。加えて，かれらは， human relations approachのような社会科学的な
研究成果から強い影響をうけた。
同時に，世界的にみられる経営参加の動向，とりわけヨーロッパの共同管理
や労働者会議の影響は無視されえない。これらの発展は独裁的コントロールの
基盤を弱体化させ，新しいコントロールのあり方を模索させ，展開させていっ
たI)。
さらに，最近の社会科学にみられる量的把握の傾向は，コントロール過程の
解釈における変化を促した。それは，理論的に有意義であるとともに実験上の
操作を可能にするような概念の展開を要求していくからである。同時に，研究
1) Arnold S. Tannenbaum,'、Controlin Organization", published in Qmtrol in 
Organizations, by Arnold S. Tannenbaum, ed., 1968, pp. 9-10. 
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2 コントロールの意義
現代社会では，人は組織とかかわりあうことなしにその存在を許されず，現
にその生活の主要な部分は組織にゆだねられている。•この組織をめぐってさま
ざまに議論がたたかわされ，このやりとりの中心にコントロール過程がすえら
れる。 Tanne~baum は，コントロール過程にてらして組織を理解することが
組織の本質的，普遍的側面を描くことになるという。「組織はコントロールを
意味する」とも，「コントロ．ールは組織にとって必要不可物である」ともいう。
コントロールによって，個々人の相互作用は秩序づけられる。それは異質な行
動を抑止し，組織の目標と要件に向けて機能させる。さまざまな利害と行動を
調整し，秩序づけることが，主たるコントロールの機能となる。ここから，個
人的調整と組織作用にかかわる幾多の問題が生じてくることになる丸
コントロールは「組織の必要不可欠の相関物」とみなされるのみならず，そ
れ以上に社会的・心理的意義を付与される。TannenbaumとRobertL: Kahn 
は，コントロールを社会的・心理的変数としてそれに人間欲求の満足，広範な
社会的・政治的含み， ならびに情緒的な意義をになわせる4)。Tannenbaum
は，個人的調整とのかかわりあいにおいて，すべてのコントロールには実用的
な側面と象徴的なそれとがあるという。実用的観点から，それは個人のしなけ
ればならないことないしはしてはならないこと，そのうける制約，ならびに自
由の範囲を意味し，労働条件を規定することになる。後者の観点から，それ
は，優位，．劣位，支配，服従，指導，援助，助言，批判，譴責を意味し，それ
2) Arnold S. Tannenbaum, ibid., p. 9. 
3) Arnold S. Tannenbaum and Robert L. Kahn, "Organizational Control Stru-
cture", Human Relations, vol. 10, No.2, 1957, p. 127. 
Arnold S. Tannenbaum,'、Controlin Organizations : Individual Adjustment 
and Organizational Performance", Administratiue Science Quarterly, Vol. 7, 
No.2, 1962, pp. 236-237. 
4) A. S. Tannenbaum and R. L. Kahn, "Organizational Control Structure,"・pp. 
127-128. 
?
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故に情緒的意義をもってあらわれる 5)。
コントロールの入手は，たとえ権限関係のパターンに個人的な選好がみられ
ても，実際面からも心理面からも個人の欲するところのものを実現させるだけ
に，通常組織メンバーの望むところとなる。たとえ権能に緊張やフラストレー
ションがつきまとっても，一般にコントロールを行使しうる個人は組織に貢献
するところが多く，組織のために同一化し，忠誠的となり， 活動的となる叫
このように組織内におけるコントロール様式は，メンバーの反応，満足とフラ
ストレーション，緊張，自己実現，福祉に重大な影響をもち，作業集団の業績
や組織全体に強いかかわりあいをもつ。コントロールのあり方は，それだけに
社会科学者や実務家にとって大きな関心事となってきた鸞
3 コントロールの概念
コントロールの意義を説明するに際してとられているコントロールの概念
は，かなり広義にとらえられている。 Tannenbaumは，コントロールを「一
方の人，集団，ないしは組織が，他方のなすところのものを決定する，すなわ
ち意図的に影響を及ぽす過程」と定義する見 もともとそれは，他人の行動に
意図的な変化をつくりだしたり，さもなければおこなわれなかったかもしれな
いことをかれらにおこなわせることを意味している。ときには，影響力 (influ-
ence) という用語が，コントロールにかわって用いられる。ここでのコントロ
ールないしは影響力は量的に把握されている。なぜならば，この定義は，ある
5) A. S. Tannenbaum, "Control in Organizations : Individual Adjustment and 
Orga、~izational Performance", p. 240. 
6) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 244. 
7) A. S. Tannenbaum, ibid, p. 246. 
8) A. S. Tannenbaum, ibid, p. 239. 
A. S. Tannenbaum,'、Controlin Organization", published in Control in 
Organizations, by A. S. Tannenbaum, ed., p. 5. 
Arnold S. Tannenbaum, Social Psychology of the Work Organization, 1966, 
p. 84. 三隅二不二訳「組織の心理』，ダイヤモンド社，昭和44年, 135ペー ジ。
?
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個人の他者の行動に及ぼす影響が量的に変化するということを意味するから
である。コントロールに関連する用語として， 「権限 (authority)」と「カ
(power)」がもちだされる。権限とは，「簡単にはコントローjレを行使するため. . .. . 
の公式的権利 (formalright)である」という 9)。 これによって，組織人がなそ
うとするところのものが決定され，規定され，ないしは影響される。組織は権
限体系を通じて混乱状態を予防し，予測性，規則性ならびに秩序を保持しよ
うとする 10)。力は，• コントロールを行使する能力 (ability), または行使能力
(capacity)を意味する。力は，権限と同様に実現されることもあり，されない
こともある一つの潜在可能性 (potential)である 11)0 
そこで，かれにとって問題になるのは，コントロールを行使する公式的権利
（権限）をそのコントロールの現実的行使に結びつけなければならない点であ
る。ここに，形式上の権限をいかにして効果的なコントロールに転換するかと
いう一つの基本的な問題があるとみなされる。 これにたいする伝統的な解答
は，「合法性 (legitimacy)」であったという 12)。M.Weberは，合法的権限に
ついて次の三つの型，すなわち「カリスマティック (charismatic)権限」，、「継承
的 (traditional)権限」， 「法的 (legal)権限」を挙示する。かれのいう理想的な
官僚体制におけるリーダーシップは，もっぱら法的権限にもとづいている13)0 
これはしばしば効果を発揮することもあるが，意図しない機能障害をひきおこ
すことも多い14)。
これら諸概念の伝統的な基盤やその分析に変化が生じてきた。この変化の態
9) A. S. Tannenbaum, Social Psychology of the Work Organization, p. 84. 邦訳
前掲書， 136ペー ジ。
10) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 4. 邦訳前掲書， 8ペー ジ。
11) A. S. Tannenbaun, ibid., pp. 84-85. 邦訳前掲書， 135-136ペー ジ。
12) A. S. Tannenbaum, ibid.; p. 85. 邦訳前掲書， 136ペー ジ。
13) A. S. Tannenbaum,'、Controlin Organization", published in Control切
Organizations, by A. S. Tannenbaum, ed., pp. 10-11. -
14) A. S. Tarinenbaum, Social Psychology of the Work Organizat砿 p.85. 邦訳
前掲書， 136-137ペー ジ。
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様を， Tannenbaumは，以下のようにみる。たとえば， humanrelations 
approachでは，社会的容認 (socialapproval)の重要性が指摘される。そこで
は，部下は，監督者による報酬と処罰のためよりは同僚達による承認と不承認
のために服従しがちとなる。リーダーの権限を受容する基盤を公的なそれより
も信頼 (confidence)に求める。このために， リーダーにたいして専門的知識を
有するのみならず，その決定は論理的であり，適切であり，かつ確信的である
ことが要請される。このことは，「人間によるコントロール」にたいする「事
実によるコントロール」を強調することになる。「事実によるコシトロール」
は理解にもとづいており，情況の事実を理解させることによって部下に影響を
与えるところの参加的リーダーによって説明される 15)。力の概念のいま一つの
変化は， コントロールの相互依存―—一方性に関する想定である。 コントロー
ル過程は一方的であるという伝統的な分析にたいして，現代のそれは相互的な
力を尊重しがちである。
さらに，力の総量を固定量とみなす，したがって一方の力の増加は他方の減
少を意味するとみなす1日来の見解にたいして，いまやこの考えに疑念がいだか
れ，力の総量は増加するし，それ故にリーダーと部下は相たずさえてその力を
増加することができるという見解が生まれてきた16)。だからこそ，参加的経営
管理は，コントロール総量を増加し，組織の効率を高めるものとして評価され
ていくことになるのである。後に，詳しくみてみよう。
ニ コントロール総量
1 コントロール総量の理論的・実践的意義
伝統的には，コントロール総量は一定・不変とみなされてきた。 しかし，
Tannenbaumはこの通念に疑念をいだき，コントロール総量は全体として増
15) A. S. Tannenbaum, "Control in Organization''., published in Control in Or-
ganizations, by A. S. Tannenbaum, ed., p. 1. 
16) A. S. Tannenbaum, ibid., pp. 11-12. 
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減するし，これに多 ((J)組織メンバーが関与することができるとみなす17)。コ
ントロール総量についてのこの可変性の想定は，かれによれば理論的・実践的
に重要な意義をもつことになる。
理論的には，それは，相対立する見解を解消させることのできる道をつけて
いく。例えば，一方で，とりわけ民主社会にあっては組織の一般メンバーによ
る意思決定への関与は所属観，動機づけ，ならびに忠誠心を高めるために，か
れらにコントロールを多く握らせることは組織効率を高めることになるという
主張がある。他方，組織の効率的な指揮と管理のためには， リーダーによるか
なりのコントロールが必要であるという議論がなされる。この論争の基底に
は，コントロール総量は一定・不変であるという想定がある。しかし， Tann-
enbau,mは，コントロール量は一定でないし， リーダーとメンバーの双方が
ともにコントロール量を増加させることができるし，これが望ましい組織業績
のための条件をつくりだすことになると主張する。
コントロールについての想定は，リーダーがそのとる立場にもとづいて今後
の自己のあり方を定めることになるが故に，実践的な効果をもってくる。ちな
みに，一定不変のコントロー／吐量を想定する組織メンバーは，他のメンバーに
よるコントロールの掌握は自己のそれを減らすことになるがために，他人の権
力を押えこもうと意図することになり，事実においてコントロール量を制約し
がちである。この考えは組織内の紛争を肯定させ，リーダーに一方的なコント
ロールを行使させる。これは，さらに他の人達の考え方にも影響を及ぼして，
かれらを独裁的管理体制にたいして反抗させていくことになる。究極的に，ど
の考え方を選択するかが，組織体系の効率性と強いかかわりあいをもつ。メン
バーの影響力の増大がリーダーのそれの低下によってのみ達成されうるとリー
ダーが信じる場合には，効率的な組織は発展されるものではないとみなされ
1'0 A. S. Tannenbaum, "Control in Organizations: Individual Adjustment and 
Organizational Performance," p. 247. 
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る18)。
Tannenbaumのこの主張は， RLikertによる以下の発言によっても裏う
ちされる。そのとりあげた組織部門で高い業績をあげている管理者は， リーダ
ーシップ過程によって積極的に影響力を増加させてきた。かれらは，一層部下
の意見を傾聴し，部下の考えに関心をもち，部下を信頼している。上下・左右
に効果的にコミュニケーションがいきわたり，組織メンバーはこれに強く影響
されている。相互に与えるかなりの影響とコントロール，ならびに労働者，監
督者，経営者の利害の適切な統合が確かめられる。このような情況のもとにあ
っては，労働者の間の高い影響力は管理者個々人にとって脅威とはならず，反
対に有効な組織業績を達成する一過程になっていた19)。効率的な社会的組織体
系というのは，支持的関係，相互の尊敬，信頼，ならびにメンバー間・メンバ
ーとリーダーとの間の相互作用と影響の体系によって特徴づけられるのであ
る20)。
参加的管理体制は，上の想定に合致する。それはコントロール量を減らすこ
とではなくて，他の組織体系よりも一層効率的なコントロール体系を実現する
ことにある。参加的組織をも含めて，いかなる組織といえどもなんらかのコン
トロール体系が必要であって，要はそれが効率的であるかどうかということで
ある。煩繁に命令が発せられるが，コントロールの循環系統上の構造的・動機
的障害のために十分コントロールの作用しない組織もあるが，参加的モデルは
これらの障害を克服するように意図されている。参加的体制においては比較的
命令の授与はないけれども，そこでなされる，影響を及ぽそうとする試みは効
率的である。この試みが，結局コントロールの意味するところとなるとみなさ
18) A. S. Tannenbaum, "Control in Organization," published in Control in 
Organizations, by A. S. Tannenbaum, ed., p. 14. 
19) A. S. Tannenbaum, "Control in Organizations: Individual Adjustment and 
Organizational Performance," pp. 248-249. 
20) A. S. Tannenbaum, "Control in Organization," published in Contol in Orga-
nizations, by A. S. Tannenbaum, ed., p. 14. 
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れる21)。
2 コントロール総量増加のアプローチ
・コントロール総量を増加させる条件として， Tannenbaumは，次の二つの
種類を指摘する。第一のものは，組織の環境に向けて外延的に権能を拡大して
いく場合である。これは，メンバーがコントロールのできる決定事項を増加さ
せることになる。第二のものは内的条件にかかわるものであって，これにはメ
ーバー間の相互作用や影響を促進させるような構造的条件と，メンバーのコン
トロール行使にたいする高い関心やコントロールに服する高い従順性を意味す
る動機的条件が含まれる。これらの外的・ 内的条件は，ときには相互に関係す
る。コントロールを環境へと拡大していくことは，メンバーのコントロールの
対象となる決定事項を増加させ，したがってコントロール総量を高めていく。
これと同時に，このことは，メンバーの組織へのかかわりあいや帰属意識を，
それ故にコント・ロール行使にたいする関心やそれへの服従心を高めていくこと
になる。このように両者は，関連しながらコントロール総量を高めていく 22)。
参加的経営管理は，このような形でコン トロール総量を増加させるところの
条件をつくりだすことができると示唆される。例えば，これまで個人が組織メ
ンバーとして組織にかかわる部分はその人にそなわるパーソナリティの一部に
すぎず，その大部分は排除されている。そこで，影響をうける活動の範囲に限
界が設けられ，個人の大きな部分が影響外におかれる。参加的管理によって組
織にメンバーを一層十分に包括する 9ことは，環境への組織の拡大とみ・なされ
る。なぜならば，個人の新たに包括された部分は，これまで組織外にあったか
らである。こうして，コントロールの対象になる多くの事柄が組織の守備範囲
に包括される。それ故に，あるメンバーが，他のメンバーによって行使される
コントロール量を減らさずに，それを増加させることができるわけである23)。
21) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 23. 
22) A. S. Tannenbaum, ibid., pp. 14-15. 
23) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 16. ，． 
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しかも，この全体的包括は，メンバーの能力の利用とかれらの組織への帰属意
識を一層高めていくことにもなる。
コントロール総量を増加させるアプローチとして， Tannenbaumは，次の
ものを考える24)。
i) P. Selznickのコオプテイション (cooptation)の原理は，新たな参入要
素によって組織内で発揮される影響力を意味する。参加的経営管理の側面は，
このコオプテイションのもつ幾つかの特徴を随伴する。部分的にしか，かかわ
りあっていないメンバーを参加によってより完全に包摂することは，コオプテ
イションの形態とみなされる。同様に，参加によって，凝結したインフォーマ
ル集団はフォーマル組織によって統一化される(coopted)。
i)参加的アプローチにみられるコントロール増加の特徴は，上司と部下の
関係についてみられることができる。参加的な監督者は相互作用とコミュニケ
ーションの促進を意図し，喜んで意見に耳を傾け，影響力をひきだそうとつと
めるo部下のだす提案は上司に影響を与え，これにたいして部下は上司に応え
ていく。トップからボトムにいたるまで組織階層がこのやり方によって特徴づ
けられるほど社会的体系は高度に統合化され，緊密に結合されることになる。
Likert のいう一層の相互作用——影響体系―—そこで多くのコントロール総量を
実現することができる。
ii) Milesの「人間資源 (humanresources)」モデルに適合した参加的管理
体制は，「多くの官僚体制にみられるよりもメンバーの組織への一層積極的な
かかわりあいと高いコントロール総量を意味する。」 組織のなかでメンバーの
もつ能力が十分に利用されておらず，この活用の重要性が指摘される。そこ
で，メンバーを組織の意思決定に一層強くかかわらせることによって，コント
ロール総量の増加が期待される。
iv) T. Burnsと G.M. Stalker, H. ShepardとR.R.Blakeの描いた
24) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 19-22. 
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「機械的」モデルと「有機的」モデルの間でコントロール総量に相違がみられ
る。前者は，伝統的な官僚組織にみられるような，階層的統制構造とメンバー
の権利・義務の明確な規定によって特徴づけられている。この種の組織では，
例えば環境の変化にたいして，組織内に他の部門から比較的独立した特別のグ
ループをつくって対応しようとする。 これにたいして，「有機的」モデルは人
間資源モデルに近似しており，相互依存的なコントロール構造をもっている。
コントロールの相互依存体系と組織の役割にたいするメンバーのかかわりあい
は高度に統合されている。そこで，有機的組織は，機械的な組織よりも弾力的
ないしは適応的となる。メンバーは，変化にたいして相互的，統合的に対応
し，調整しようとする。反応は全社的であり，適応は会社の一致した対応であ
る。有機的組織体系の高度に調整された対応というのは，すべての組織メンバ
ーのうけるコントロールとならんでかれらによって行使されるコントロールの
相対的に高い水準を意味する。それ故に，有機的組織体系におけるコントロー
ル総量は，機械的なそれに比較して相対的に高くなる。
v) Likertや F.G. Mannによって提起された重層的「組織家族(organi・
zational families)」は，多くの点で「有機的」モデルに類似している。組織家
族は高度に凝結した作業集団であり，監督者は部下をこれに組み込み，さらに
上部集団では上司をもつーメンバーとなり，集団間の「連結ヒ゜ン」としての役
割を果す。この集団内で生じた高水準のコントロール効果は，かれによって調
整される。 Likertのモデルは，「有機的」モデルに特徴的なコントロールの相
互依存的体系を示しており，コントロールは相互作用的である。 Likertは，
このモデルに合致する幾つかの部門の分析から，そこには高い水準の相互依存
的コントロールと，労働者，監督者ならびに経営者の利害の一層の統合がある
ことを明らかにした。
vi), 参加的アプローチの成否をきめるものの一つに，メンバーの強い，個人
的なかかわりあいがある。それだけに，他面個人間の紛糾や Weberの指摘し
たような衝突をひき起す可能性もある。したがって，参加的モデルは，その価
11 
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値と想定を容認するとともにメンバーの人間関係的技巧と洗練さを必要とす
る。 この要件をみたす代表的な方法として， センシティビティ・トレーニン
グ， Tグループ，ならびにマネジリアル・グリッドを含むトレーニング・ラボ
ラトリ技術がある。適当な構造上の変化や権限の委譲と結びあうとき，このよ
うなトレーニングは，個人がよりセンシティヴリに相互に関係し，そこで衝突
をなくし，抵抗を減らすような能力に貢献することによってコントロール総量
の増加に役だっとみなされる。また，ラボラトリ・トレーニングは，それぞれ
のメンバーが互いに相手方の意図を受け入れるような信頼関係を促進する。相
手方の意図を感じたり，受け入れたりすることは，誤解ないしは防御的反応セ
減らしていくことにもなる。
このように有機的，参加的モデルに含まれているコントロールの高い水準
は， Tannenbaumによってコントロールの一般的概念にてらして理解さ孔
る。すなわち，参加的モデルは，重層的組織家族のような構造的配置を通し
て，メンバーの能力の一層の利用と組織への帰属感の促進によるメンバーの高
い全体的包括を通して，社会的承認ないしはさまざまな種類の熟練のような大
きなストック資源を通して，さらには誤解，衝突ならびに抵抗の減少による低
いエントロヒ°ーを通しての強い結合を意味すると。
三 コントロール構造
1 コントロール・グラフ
組織のコントロール構造は，コントロール総誠とその階層的配分の二つの側
面からとらえられる。 Tannenba1:1mは，組織上のコントロール構造を研究す
るための有益な説明方式としてコントロール・グラフを使用する。横軸は階層
レベルの尺度を示し，縦軸によって階層レベルに対応するコントロール量が示
される。コントロール量の大小は，決定に際しての影響力の程度を意味する。
各階層に対応するコントロール量を結びつけることによって，コントロール・
カープを描くことができる。このカープの描く勾配によって，各階層に対応す
12 
コントロールと参加的管理体制（奥田） 283 
るコントロール量の配分が示される。そこで，コントロールの総量と配分を示
すこのカープでもって，コントロール構造のさまざまな態様の提示が可能とな
る。最高経営管理層に近づくにつれてコントロール量の急速な増加をみるカー
プは，少数者による独裁的なコントロール構造を示している。これにたいし
て，参加的コントロール構造は，多いコントロール量をもった， 勾配の少な
ぃ，ないしは右上りのカープでもって描かれると想定される。なだらかであり
ながらも，コントロール量の少ないカープは，メンバーの影響力の少ない，不
活発な laissez-faireや無政府状態にある組織が予想される 25)。これによっ
て，コントロール総量とカープの型は必ずしも連動しないことが示唆される。
このコントロールの総量と配分のそれぞれは独立性をもち，組織の効率性に
なんらかの影響を与えるとみなされる。そこで， Tannenbaumは，二つの仮
説をたてる26)。
仮説 1. 組織の効率性は，コントロール・カープのボジテイプな勾配の程度に直接
関係するであろう。
仮説 2. 組織の効率性は，コントロール・カープの平均的な高さに直接関係するで
あろう。
組織の効率性は，組織の目的の達成の程度と資源・手段の保持の程度にてら
して規定される。民主的な価値が高く評価される文化状況では，コントロール
• カープのボジティプな勾配は，この組織の効率に望ましい結果をもたらすと
想定される。一般従業員の高い影署力はそれ自体目的として多くの人達によっ
て望まれるだけに，この統制構造はメンバーの士気を高める方向に作用すると
判断される。組織の政策や施行の決定に発言をもつことは，メンバーが組織を
自分達の欲求を満足させる方向に動かせることを許すことになる。これは，メ
25) A. S. Tannenbaum and R. L. Kahn, "Organizational Control Structure," 
pp. 129-130. 
26) Arnold S. Tannenbaum, "Control and Effectiveness in a Voluntary Organi-
zation," published in Control in Organizations, by A. S. Tannenbaum, ed., 
pp. 55-56. 
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ンバーがその行使するコントロールの意味するところのものにたいする理解と
効率的にそれを行使する能力や欲求をもつことを想定している。高い士気をも
つこのような組織は従業員をひきつけ，その定着率を高めていくことになる。
次に，低階層レベルによるコントロールの行使は，その責任感とモティベーシ
ョンの向上とならんで共同でなされた決定を一層受け入れやすくさせる。それ
は，また Likertのいうように相互的な影響の過程を通してメンバーの活動の
効率的な調整の方法をさし示すと考えられる27)。
しかしながら，上部からのコントロールがすべての面で組織の効率を阻害す
るものでもない。確かに有害な側面もあるけれども，他方組織の効率化に積極
的な働きをする面もある。そこで，下からのコントロールについての望ましい
影響と上からのコントロールの必要性，このジレンマに対処する一つのアプロ
ーチとして，「上部階層にある人の影響を減らさずに低い階層の影響力を増加
させる，すなわちコントロール・カープのポジティプな勾配とならんで平均的
な高さを増やす可能性」が考えられる。これが，仮説2となる28)。つまり，コ
ントロール総量の増加である。‘
2 コントロールの勾配と高さの組織効率に及ぽす実証的研究
Tannenbaumは，合衆国婦人有権者連盟 (Leagueof Women Voters of the 
United States)の調査によって得られたデータから，上記の二つの仮説につい
て，次のような結論を等きだした。このデータは，まず 1)ポジティブなコン
トロール・カーブを描く支部連盟はネガティブなコントロール・カーブをもっ
それよりも一層効率的であるという仮説を支持した。ただし，この仮説が妥当
するのは，次のような，連盟にみられる一定の条件内においてである。すなわ
ち，民主的な価値が高く評価される文化的状況下においてであり，自己の組織
のコントロールにたいして関心や多少の見識をもつ人達の間においてであり，
さらに他の組織と厳しい競争関係になく，その目標と製品が特殊的，物質的と
27) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 56. 
28) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 57. 
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いうよりも比較的幅広く，無形的である任意的な組織内においてである。こう
いった制約はあるけれども，この結果は，いささか広い普遍性を示唆してい
る。次に， 2)仮説 2は，データによって部分的に支持される。これは，効率的
な組織機能に必要とされる最適コントロ・ール量に関する一般的な仮説の当然の
帰結と考えられる。この仮説は，連盟のような任意的組織や労働組合にとどま
らず，産業工場にも妥当し，より広範な普遍性をもっている。いま一つ， 3)組
織効率にとって興味ある問題は，コントロール・カープの勾配と高さとの関係
である。それぞれが別個に効率に影響を及ぼすし，他とは関係なしに変化しう
るし，さらには両者は一体となって効率性にやや強い影響を及ぼす。一段と効
率的な連盟は，コントロール・カーブの比較的高いボジティプな勾配と高さに
よって特徴づけられている29)。
3 コントロール構造と参加との関係
コントロー）レ構造とメンバー参加との関係はどうであろうか。さきの合衆国
の婦人有権者連盟の調査では，しメンバー参加と効率性との間の相関は比較的小
さいが，統計的には有意な関係を示している。また，メンバーによる参加はコ
ントロール・カーブの勾配と有意に関係しているが， その高さとは関係しな
ぃ30)。しかし，この調査によってみ9られたコントロール総量とメンバー参加と
の間の近似値 0の関係は，他の研究ではみられない。例えば， Tannenbaum
と Kahnによって調べられた四つの組合支部の調査によると， コントロール
総量は，意思決定にメンバーが積極的に参加した支部において高いが，コント
ロールの勾配がポジティプであるというだけでは，それは必らずしも高くはな
らない。ちなみに前者は組織メンバーの相互作用の影響力の強い民主的なコン
トロール構造を示し，後者はめいめい勝手な行動をとる laissez-faireなそれ
を示す31)。
29) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 70. 
30) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 6. 
31) A. S. Tannenbaum and R. L. Kahn, "Organizational Control Structure," p. 
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4 コントロールの比較研究
このようにコントロールの効率性は，労働組合の調査・分析ではコントロー
ル総量によって，婦人有権者連盟のそれではコントロールの配分によって主に
規定されることが明らかにされた。 ClagettG. Smithと Tannenbaumは，
この根拠を次のような組織の比較分析によって明らかにする。運送会社，自動
車販売組織，婦人有権者連盟，ならびに労働組合のコントロール態様をとりあ
げ，これら組織の類似性と相違性を確かめ，コントロールの側面が組織の効率
性とメンバーの態度にどのようにかかわるかの関係を明らかにしようとする。
これら組織のなかでも婦人有権者連盟は，コントロールの勾配が効率性に関
係する唯一の組織である。その公式構造やメンバーの理想とするところが潜在
的にポジティプに傾斜する勾配と合致している。連盟はこの潜在性を実現する
近道であり，そこで効率性とメンバーの忠誠の点で比較的高い傾向にある。と
はいえ，コントロール総量も効率性に関係がないわけではない。これら変数の
それぞれが別個に効率性にかかわっているが，最も効率的な連盟はポジティプ
な勾配とコントロール総量の双方において高い。連盟のフォーマルな特徴の多
くは労働組合にもあてはまるが，しかし相違もある。連盟のおかれた情況とは
違って，労組は経営との闘争に入るし，そのメンバーはそれに物質的な利益を
期待する。このような情況にある組織では，勾配それ自体は効率性ないしはメ
ンバーの忠誠とかかわりあわないことになる。これら従属変数の双方は組合が
そのメンバーのためにしているところのものと結びあってあり，これはコント
ロール総量の関数となってあらわれるという仮説が提示される32)。
5 コントロール構造にたいする認知の「合致」
コントロールの組織効率に影響を及ぼす側面として， Tannenbaumのとり
136. 
32) Clagett G. Smith and Arnold S. Tannenbaum, "Organizational・Control Struc-
ture: A Comparative Analysis," published in Control in Organizations, by 
A. S. Tannenbaum, pp. 86-87. 
16 
コントロー ルと参加的管理体制（奥田） 287 
あげたコントロールの量と配分だけでは不十分であるという批判がでてきた。
J. T. McMahonとG.W. Perrittは，組織の全階層にわたるすべての回答
を平均化することによって得られた Tannenbaumの「平均的」コントロー
ル・グラフの不十分さを指摘する。すなわち，それは，各管理階層の回答者の
・人数が同数でなく，したがって人数の多い回答者をもつ階層のコントロール構
造を示しがちとなる。このことは，コントロールの他の局面，すなわち管理階
層間のコントロール構造にたいする認知の「合致 (concordance)」の程度にた
いする配慮の必要性を示唆する。
そこで， かれらは， コントロール・グラフにいま一つの重要な変数として
「合致」と呼ばれるコントロールの第三の局面を導入する。＇「合致」は，「組織
のコントロール構造に関する認知について管理者層の間で一致をみる程度」と
定義される。それは，各組織階層ごとにつくられたコントロール・カープの一
致の程度を測定することによって得られる33)。そこで，さきの仮説 1と2に加
えて，次の仮説がたてられる34)0 
仮説 3. 組織の効率性は，さまざまな管理階層のコントロール・カープの間の合致
の程度に関係するであろう。
この合致ないしは差異の程度の組織効率に及ぼす影響を確認するために，次
の手続をとった。三つの基準尺度，すなわちコミニュケーションの適切さー
上司からの必要な情報の入手一，集団志向管理ーチームの一員としての感じー，なら
びに支持的行動一部下の意思決定にたいする管理者の支持ーをとりあげ，「合致」
や「相違」の程度がこれらにどのような影響を及ぽすかを確かめる。合致の程
度の高い工場と低いそれとの対比の結果として，コントロール総量が同じであ
っても合致の程度によって基準尺度に及ぽす効果が異なることをみいだした。
33) J. Timothy McMahon and G. W. Perritt, "Toward a Contingency Theory 
of Organizational Control," Academy of Management Journal, Vol. 16, No. 
4, December, 1973, pp. 625-626. 
34) J. T. McMahon and G. W. Perritt, ibid., 627-628. 
17 
288 闊西大學「紐清論集」第29巻第4・5・6合併号
すなわち，階層間の一致をみる工場は，相違のあるそれよりもよい得点を示し
た。合致の程度は，組織効率にとって決定的な変数であるということが確めら
れた35)。
これは，ことさら新しい考え方でもないという。 これまでも， Blake と
Moutonは，組織の効率性を高めるための相互理解と合致の重要性を指摘する
し， J.G. MarchとH.A. Simonは，組織上の事実と考えについての参加
者の間の不一致はグループ間の衝突をひき起こすという。高い程度の合致は組
織の調整にとって不可欠である。事実， Likertの「連結ヒ゜ン」は，適切なコ
ミュニケーションによって一致と同意を得る役割をになっている360 
さらに， McMahonとPerrittによってなされた上記の調査結果は，コン
トロール・カーブの勾配がポジティブであれば，それだけ組織の効率性は高ま
るという仮説に疑いをなげかけた。むしろネガティブな勾配をもつ工場のほう
が，ボジティプな勾配をもつ工場よりも高い効率性を示した。結果は，「力の
均衡」の仮説からひきだされる予想とはまさに正反対であった。最後に，合致
の程度は，コントロール総量だけを用いることによって想定されるよりも以上
の予測を提供する。この研究は，コントロール総量と基準尺度との間の関係が
これまでの研究成果がいうほどに確かなものでないし，それ以上の予測が「合
致」変数によって提示されるということを示した。
6 コントロール構造の多変数分析
そこで，次の段階で，コントロールの各属性，すなわち，総量，配分ならび
に合致のそれぞれの組織効率に及ぽす影響に加えて，これら諸変数間の相互作
用の程度の確認が必要とされる。参加的経営管理を表象するコントロール総量
35) J. Timothy McMahon and G. W. Perritt, "The Control Structure of Organ-
izations: An Empirical Examination," Academy of Management Journal, 
September, 1971, pp .336-338. 
36) J. T. McMahon and G. W. Perritt, "Toward a Contingency Theory of Or-
ganizational Control," p. 628. 
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の組織効率も，他のコントロール変数とのかかわりあいによって変化すると想
定される。 このことは， McMahonと Perrittによる次の調査によって検証
された。
成功している大きな会社に所属する12の工場にいる2527人のライン管理者を
標本に選んだ。この組織はエレクトロニック・コンポーナントの製造を業と
し，人間関係的視点からの管理で注目されている。すべての工場の技術は似か
よったものであり， J.Woodwardのいう大量生産型に範疇化される。この組
織の管理者の回答から，コント ロールの総量，配分ならびに合致と，これら変
数のからみあいの次の諸要因に及ぼす効果が検証された。すなわち，職務上の
満足，コミュニケーション，業績評価の妥当性，部門間協力，一般的煩雑な手
続からくる悩み，コストの切下げ，工場の厳格な規則による悩み，自治，最高
表従属変数に及ぼすコントロール属性の相関
従属変数 主要効果
職務上の満足
コミュニケーション High TC 
業績評価 High TC 
部門間協力 High TC 
一く般る悩的煩み雑な手続から Higgh  TC Hi CON 
コストの切下げ I 
Hi Pe§gh TCOC N 
工る場悩のみ厳格な規則によ
自 治 PeS 
仕事への圧力 High TC 
最高管理層の支持
注1:TC=コントロール総量
PeS=コントロールの力の均衡的配分
PeB=コントロールの官僚的配分
CON=合致
相乗作用効果
PeS/High TC 
Hi~h CON/PeS 
High CON/PeS 
Hi§h CON/PeS 
Pe /High TC 
High CON/PeS 
Low CON/PeB 
PeS/High TC 
High TC/PeS 
High TC/PeS 
注2: J.T. McMahon and G. W. Perritt, "Toward a Contingency Theory 
of Onganizational Control," Acad吻 1yof Management Journal vol. 16, 
No. 4, December, 1973, p. 633. 
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管理層の支持，仕事への圧力である。この結果は，表に示されている。
この表は，組織の効率性にたいしてコントロール総量が強い関係をもつこと
を示すが，しかしコントロール・カープの勾配と，コントロール構造について
の管理者層の間でみられる一致の程度の関係については少しの支持しか示さな
ぃ。そこで， McMahonとPerrittは，組織の効率性とコントロール総量と
の間に直接的な関係のあることを支持するTannenbaumの見解に同意する。
そこで， ここでも相互作用一邊遭響体系に基礎をおく参加的管理に強い支持を
与えることになる，
しかし，かれらは，この表からコントロールの諸局面の間に相当量の相乗作
用があることを指摘する。力の均衡的配分と高いコントロール総量の相乗作用
は，職務上の満足，部門間協力，コストの切下げ，工場の厳格な規則による悩
み，ならびに最高管理層の支持に効果をあらわし，また高い合致と力の均衡的
配分の相乗作用は，コミュニケーション，業績評価の妥当性，部門間協力，な
らびにコストの切下げに影響を及ぽしている。
そこで，かれらは，コントロールの各属性を他のそれと切り離して孤立的に
考察することは，相乗作用の効果がその算術的総和でないだけに正しくないと
みなす。 Tannenbaumがたいした意義を与えなかったコントロールの配分
も，相乗作用を生みだす構成要素としては組織効率にかなりの効果をもつこと
を指摘する。力の均衡論が，さらにはそれと参加的管理の考えの相乗的な支え
あいが支持される。高度な合致についても，他の属性との相乗作用において組
織効率に望ましい影響を及ぽしている37)。参加的経営管理を表象するコントロ
ール総量の組織効率は，他のコントロール属性とのかかわりあいによって変っ
てくるということになる。
このような多変数分析の結果は，コントロールのコンティンジェントな性格
を示すことになる。．「この研究で用いられた三つのコントロールの変数にもと
37) J. T. McMahon and G. W. Perritt, ibid., p. 634. 
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づく組織の特化と多変数分析におけるこういった変数の利用は，コントロール
のコンティンジェンシー理論の発展にとって大きな可能性を秘めている」とみ
なされる38)。
四経営参加
1 コントロールと経営参加
Tannenbaumの経営参加の主張は，既述のコントロール概念と対応してい
る。その経営参加の基軸にはコントロール概念がすえられ，参加によるコント
ロール総量の増加が組織の効率性を高めるのみならず，労使協調に向って作用
していくという願いがこめられている。
かれのコントロール概念は， humanrelations approach以後の研究成果
をふまえたものである。かれは， Weberの官僚的行政管理論が個人の動機づ
けの問題にほとんど注意をはらっていないのにたいして， F.W. Taylorの科
学的管理法が組織メンバーの仕事への動機づけを配慮している点を指摘して，
両者の相違を明らかにする。それにもかかわらず，なおかつ後者は，その冷厳
な合理性という点で前者に似ているとみなす。両者は，ともに人間的要因を無
視，ないしは単純化しすぎており，この点を認識させたのがホーソン研究であ
った39)。． 
「参加は，権限の問題にたいしてホーソン研究によって示唆された一つのア
プローチである」とみなされる40)。実験室にいた女子従業員は自分達の作業を
ある程度コントロールすることを許された。ときには，かれらは実験者の提案
を拒否することさえできた。こうして，かれらは，その職場で影響のある意思
38) J. T. McMahon and G. W. Perritt, ibid., pp. 634-635. 
39) A. S. Tannenbaum, Social・Psychology of珈 WorkOrganization, pp. 16-17 .
邦訳前掲書， 28-29ペー ジ。
40) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 85. 邦訳前掲書， 137ペー ジ。
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決定の過程に，ときにはあからさまに，ときには暗黙のうちに参加した41)。実
験室でのかれらの士気を高めたのは，特別の配慮，制約の少ない監督，小集団
の愛情の絆に加えて，自分達にかかわる事柄にたいしてなしえたこのコントロ
ールのためであったという。また，そこで高めた生産性は，もう一つの満足の
源泉でもあった。かれらは， 自我関与 (egoinvolved)の状態にあったとみな
される42)。
フォーマル組織の古典的な概念や科学的管理法の原理をもってしては，実験
室内の組織を説明することはできない。・フォーマル組織の理想とは逆に，「個
性，情動，感情などが重要な役割を演じたのである。」43) 実験室のなかでは，
伝統的な意味での規律が最小限に減少したとき，そこにあらわれたインフォー
マルな社会体系を通じて重要なコントロールが作用したのである44)。それは，
発展した凝集性の高い集団構造によってメンバーが自発的に相互に影響しあう
ものであった。
コントロールを公式構造の観点よりとらえる古典的概念から人間相互間の影
響過程にまで拡大する Tannenbaumのこの解釈は，参加論の展開にとって
重要な意義を与える。ちなみに， McMahonと Perrittは，この解釈を参加
的経営管理論や力の均衡論の核心にすえる。相互作用や相互影響の大きい組織
は「参加的体制」に近似しているとみなし，それが各階層に等しく配分されて
いる組織は「力の均衡体制」であるとして特徴づける45)。また GaryDessler 
は， Tannenbaumのコントロール概念は，次の点で参加的ないしは民主的リ
ーダーシップのそれとかかわりあっているという。すなわち，独裁的組織に
は，高い階層にきわめて多いコントロールが，低い層には少ないコントロール
41) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 2. 邦訳前掲書， 37-38ペー ジ。
42) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 24. 邦訳前掲書， 40-41ペー ジ。
43) A. S. Tannenbaum, iぶd.,p. 24. 邦訳前掲書， 42ペー ジ。
44) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 25. 邦訳前掲書， 42ペー ジ。
45) J. T. McMahon and G. W. Perritt, "Toward a Contingency Theory of Or-
ganizational Control," p. 624. 
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がみられるのにたいして，民主的なそれには階層間で相対的に等しいコントロ
ールの均衡がみられるという点においてであると46)0 
2 経営参加の意義
Tannenbaumは，参加をホーソン実験によって示唆されているように組織
の権限によってひき起された諸問題に対処する一つのアプローチであるとみな
す。そして，参加を「本質的には仕事に関係した諸問題について部下がなんら
かの程度のコントロールをおこなうこと」と定義する47)。そして，「組織内の
意思決定過程に労働者に大きな役割をになわせることは，情況によって業績の
向上に導きうるものであろう」という 48)。
さきのコントロールに付与された意義に照応して，参加によってそれらの意
義の実現が期待されるところとなる。参加は，階層間の相違からくる組織メン
バーの不満足と不適応の状態を改善する。通常かれらはコントロールの行使を
望んでおり，そこで参加することによって欲求を満足させることができる。メ
ンバーのコントロールの行使によって得られる満足として，次のものが指摘さ
れる。第一に，「心理的」，ないしは「象徴的」なものである。個人は，自己決
定ないしは自主性，あるいは権力にたいする欲求の故に，参加によって満足を
覚える。参加は，自我の拡張に導くのである。第二に，参加は，また「物質
的」，ないしは「実際的報酬」をもたらすことがありうる。参加者は自己の個人
的利益と合致するやり方で意思決定をおこなったり，政策に影響を及ぼそうと
さえする。参加的決定は，階層序列的決定よりもすべての当事者達の欲求や利
益を考慮に入れがちとなる。第三に，参加は，実質的に満足を与えることがし
ばしばある。例えば，参加が，利害関係のある議題を討論し，重要な決定をお
こなう集会によってなりたっている場合がそうである。さらに，参加は，知
6) Gary Dessler, Organization and Management, 1976, p. 379. 
37) A. S. Tannenbaum, Social Psychology of the Work Organization, p. 98. 邦訳
前掲書，・156-157ページ。
48) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 94. 邦訳前掲書， 150ページ。
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的，技術的，人間関係的な諸技能をひきだす諸活動を含む。労働者は，・職務遂
行上のよりよい，新しい方法の展開のためにその知識と能力を適用するかもし
れない。＇これは満足の源泉であるのみならず，効率性，安全性，労働条件の改
善に寄与する多くの実際的な示唆の源泉でもありうる49)。
要するに，参加によって，低い階層にともなう欲求不満がいくらかでも減ら
されるものとみなされる。すなわち，これらの地位の権限と状態の向上，これ
らの地位の活動の拡大，さらに専断的，不都合な意思決定の減少によって欲求
不満が解消される。「それは，非管理的職務に管理的役割の性質をいくらか与
．えることになる。参加は，ある程度労働者を管理者側にひき入れる。そこで，
それは，職務上の満足以上に，すなわちその動機づけに影響を及ぼすことにな
る。」50)
階層序列制がひき起こす対立にたいして，参加は，組織メンバーの不満の減
少，組織との一体化，課業にたいする専念と責任感，監督者の労働者との連帯
性を促がす。それはまたアイディアの交換を促がし，そこで認知，銀念，忠誠
．心などの相違を減少させる。敵意と対立はより協同的な態度におきかえられ，
管理者が部下にたいして行使する影響力は増加する。「逆説的ではあるが，. . .. . .  . . . . . . . .. .. .. . . . . .. 
参加によって，経営管理層は，その権限の一部を手渡すことによってコントロ. . . . . . . 
ールを増加する。」 参加の一側面には，一般従業員のコントロールを増大させ、
ながらも，同時に経営管理層の行使するコントロールを増加させる力があると
みなされる 51)。
参加によるコントロール総量増加の可能性は，二者択ーや妥協以上のものを
意味する「中道(middleway)」を志向させることになる。中道は，労働者によ
るコントロール権の掌握が他方管理者のそれの減少を意味するものではないと
いう想定の上になりたつものである。それは，集団による効率(collectiveefici-
49) A. S. Tannenbaum, ibid., pp. 98-99. 邦訳前掲書， 157-158ページ。
50) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 9. 邦訳前掲書， 158ページ。
51) A. S. Tannenbaum, ibid., p. 99. 邦訳前掲書， 159ページ。
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ency)と個人的自由をともにかなえさせる方途なのである。 Tannenbaumに
よって，今日世界中でみられる経営参加はこの萌芽だとみなされるのである。
その性格と効率性において相違しているとしながらも，ューゴスラビア， ドイ
ッ，フランス，ベルギー，英国でみられる労働会議制 (workcouncil systems) 
ゃ，アメリカにおけるさまざまな程度の参加的経営管理とならんでスキャンロ
ン・プラン，利潤分配制ならびに示唆制度が例証される 52)。
参加は，コントロールの性質と配分が違っているだけであって無秩序なもの
ではない。独裁的な体制よりも一層秩序的，統合的，統制的な制度としてとら
えられている。コントロールは，排他的であるよりもむしろ相互的である。そ
れ故に，組織の機能にとって，命令の公式的な系統だけでなく，対面集団が重
要な要素となる。集団は組織内で公式の地位が与えられ，監督者はこの集団に
統合され，集団の力は組織に反対するものとしてではなく，組織のために行使
されるようになると考えていくのである 53)0 
コントロール構造の変数化は，さらにコントロールの総量と勾配によって示
される参加的管理体制と組織内・外の要因，ちなみに技術的・経済的要因との
間のカ(>かわりあいを実証的に確かめることを可能にする。組織のおかれている
環境の違いによって，組織に参加的管理体制が高業緒をよびこんだり，逆に独
裁的管理体制が高業緒をもたらしたりすることが十分想定される。これを実証
化することによって，参加的管理体制をひくに望ましい条件が明らかにされて
いく。こうして，普逼主義的な参加的経営管理論の限界が指摘されるととも
に，効率的な参加を求める実践的な要求に積極的に応えていこうとする。これ
が，参加的経営管理の contingencyapproachである。
52) A. S. Tannenbaum, "Control in Organizations: Individual Adjustment and 
Organizational Performance," p. 255. 
53) A. S. Tannenbaum, Social Psychology of the Work Organization, p. 100. 邦
訳前掲書， 160ページ。
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五小括
コントロールは，組織の管理体制を理解するための中心核である。伝統的に
コントロールは不変・固定的にとらえられてきたが，これは，産業社会の進展
に照応する組織の変ぼうと社会科学の研究方法の変化におされて，修正を余儀
なくされていった。コントロールは，可変的に把握される。これは，ある個人
の他者に及ぽす影響が量的に変化することを意味する。コントロール総量は増
減する可能性をもっており，それ故に一方のコントロール量の増加は，必ずし
も他方の減少を意味するものとはならない。この観点にたてば，労使がともに
相たずさぇてコントロール量を増加させていく道をとることも可能になる。
コントロール総量についての可変性の想定は，リーダーと一般メンバーとの
間に生じる見解の相違を解消させる理論的基盤を与えるのみならず， リーダー
に参加的なリーダーシップを肯定させる実践的なより所を与えることにもな
る。このために，コントロール総量を増加させるためのアプローチが模索され
た。部下と上司の関係，人間能力の活用，組織体系，教育・訓練，組織のおか
れている環境などその力点のおき所に相違がみられるが，それらは，共通して
参加的アプローチをとっている。参加的管理体制の構想は，まさに上記の想定
に合致するところのものである。
このようなコントロールの可変的把握は，コントロール構造をその量と配分
の組み合せによってグラフ上に描きだすことを可能にする。これが，コントロ
ール・グラフといわれるところのものである。これによって，高い効率性をも
たらすところのコントロール構造が模索されていく。コント、ロール構造の属
性，すなわちその量と配分，後に合致をも加えて，そのそれぞれの組織効率に
及ぼす影響が実証的に確かめられる。調査研究から，すべての組織に妥当する
ようなその一般的・普遍的結論をひきだすにはいたらなかった。どの属性が組
織効率と強くかかわりあっているかは，その組織のおかれている条件によって
相違することがわかった。とはいえ，会社工場の一般的な組織形態では，効率
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性と強いかかわりあいをもつのは，どちらかといえばコントロール総量であ
る。さらにコントロールのこれら諸属性の間に相互作用があり，これが組織効
率と強いかかわりあいのあることを知りえた。このことは，参加的経営管理を
表象するコントロール総量の組織効率に与える効果も，他のコントロール変数
とのかかわりあいによって変っていくということを意味する。このようなコン
トロールの多変数分析の結果は，そのコンティンジェントな性格を示すことに
なる。
経営参加の主張に，上記のコントロールの概念や意義が映しだされている。
参加は，従業員のコントロールを増大させながらも，これと同時に管理層の行
使するコントロールをも増加させる力をもっている。
経営参加によってもたらされるコントロール総量増加の可能性は，「中道」
を志向させることになる。それは二者択ーや妥協以上のものを意味し，労使が
ともに繁栄する道である。今日世界でみられる経営参加は，この萌芽であると
みなされる。
コントロールの量，勾配ならびに合致によって参加的管理体制をとらえるこ
とは，この体制と環境とのかかわりあいを実証的に確かめる際の便宜性を与え
ることになる。このことによって，参加的管理体制をひくに望ましい条件が明
らかにされていく。こうして，普遍主義的な参加的経営管理論の限界が指摘さ
れうるとともに，参加的管理体制の組織への効率性をもたらす条件が確められ
る。これが，参加的経営管理の contingencyapproachである。
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